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Організація ефективної побудови постійної частини заробітної
плати заснована на впровадженні системи грейдування.
Система грейдів була створена більше ніж півстоліття тому у
США. З того часу цей інструмент постійно удосконалюється і в
сучасних умовах сприяє забезпеченню об’єктивній диференціації
заробітної плати працівників залежно від результатів їх праці.
Тарифний підхід і грейдова система щодо формування постій-
ної частини заробітної плати не виключають один одного, взає-
мопов’язані між собою. Проте чинні кваліфікаційні характерис-
тики, що надаються у ДКХП є узагальнюючими, типовими, що
не враховують специфіку організації, її розміри, кількість рівнів
управління, взаємозв’язки із зовнішнім середовищем і перш за
все цінність, значимість посади / робочого місця для ефективної
діяльності організації.
Сутність системи грейдів полягає в розробці коригуванні по-
стійної частини заробітної плати з урахуванням цінності посади
робочого місця та її впливу на результат діяльності організації.
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Тобто чим вища цінність посади, чим більша постійна, базова ча-
стина заробітної плати.
Грейд (англ.) означає ступінь, ранг, клас, рівень. До одного і
того ж грейда відносять посади, близькі і однакові по значущості
і цінності внеску в організацію на основі різних способів оцінки
праці. Грейдування дозволяє порівнювати посади по заданих па-
раметрах і ранжувати робочі місця по значущості для організації.
Окрім того дає можливість ураховувати не тільки ринкову вар-
тість працівника, а і його цінність для компанії, допомагає пла-
нувати витрати на персонал і чисельність співробітників. Також
вирішує задачу мотивації працівників.
Зарубіжна практика діяльності організацій свідчить про ефек-
тивність впровадження системи грейдування.
Ефективним форматом систем грейдування є визначення важли-
вості робочого місця на основі бальної оцінки факторів. Перевагою
цього формата полягає в незалежності від недоліків оргструктури, а
також реальна можливість скорочення ланок робочих місць.
Найпоширенішим методом оцінки праці, що застосовується
при грейдуванні, є бально-факторний, при якому кожна посада
оцінюється в балах з урахуванням вагів і рівнів певних факторів,
що ураховують значущість робочого місця з урахуванням техно-
логічних і організаційних змін. На основі кількості балів визнача-
ється межі грейдів і «вилки» окладів.
Фактори встановлюються організацією самостійно або бе-
руться із стандартизованої методики (наприклад, Хея).
Оцінка робочих місць, посад потребує ретельної підготовчої
роботи, а саме здійснити опис робочого місця, посади тобто про-
вести аналіз змісту роботи, що виконується по кожній посаді, ро-
бочому місці. Визначаються вимоги до посади, робочого місця,
що необхідні для якісного виконання даної роботи. Здійснюється
опис посади, робочого місця.
При підготовці до оцінки визначається фактори, по яких буде
проводитися оцінка. Вибір їх залежить від діяльності компанії і
стратегічної направленості бізнесу, цінностей компанії, а також
прийнятні усіма заінтересованими сторонами.
Для оцінки всіх посад, робочих місць застосовується єдиний
набір факторів, за винятком оцінки, що проводиться в компаніях
диверсікованого холдінгу.
Можна виділити такі основні групи факторів (метод Хея):
— професійні знання, навички, що потребуються;
— відповідальність;
— складність і новизна завдань, що вирішуються.
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Фактор «професійні знання, навички» включає в себе знання тех-
нологій, практичних процедур, теоретичних і професійних дисциплін.
Фактор «відповідальність» означає відповідальність за дії і ре-
зультат цих дій.
Фактор «складність і новизна завдань, що вирішуються», вклю-
чає в себе вирішення завдань простих, стандартних, невідомих,
проблемних.
Факторів повинно бути оптимальна кількість, щоб вони не пе-
ретиналися. В практиці зарубіжних компаній використовується
від трьох до двадцяти одного.
Опис факторів по рівнях здійснюється із зазначенням відміннос-
тей між рівнями всередині кожного фактора. Найчастіше викорис-
товують факторні шкали, що включають від трьох до восьми рівнів.
Можливо використання однакової кількості рівнів по усіх фак-
торах (напр., 6—8), або застосування різної кількості рівнів по різ-
них факторах, а також негативну і позитивну шкалу для одного із
факторів.
Залежно від ступеня важливості, значущості тих чи інших фак-
торів для організації здійснюється їх ранжування і визначається їх
питома вага в загальній кількості факторів (прийнятій за 100 %).
Основними факторами в зарубіжних компаніях при здійсненні
консалтингових проектів щодо оцінки посад є:
⎯ ступінь повноважень;
⎯ масштаб дій (чисельність, оборот);




⎯ складність прийняття рішень.
В організаціях визначального значення набувають такі факто-
ри, що пов’язані із їхньою специфікою діяльності.
Так, для виробничих підприємств — технічні, професійні знан-
ня; для торгових компаній — відповідальність; для компаній, зайня-
тих у сфері послуг — професійні знання і навички взаємодії.
Існують кілька варіантів розробки факторних шкал з ураху-
ванням вагів і бальних значень інтервалів між рівнями факторів.
Найприйнятнішими є використання однакових кількостей рів-
нів (напр., шість), або різної кількості рівнів по різних факторах.
У першому випадку визначене при оцінці максимальне зна-
чення балів перемножуємо на вагу даного фактора і ділимо на
100 % та одержуємо максимальну кількість балів по факторах.
Потім установлюємо інтервал по шкалі рівнів. Він може бути од-
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наковим, або інтервали між рівнями можуть зростати, тобто чим
вище рівень, тим більший інтервал у балах між рівнями.
У другому варіанті використовуються ті ж самі фактори, проте з
використанням різної кількості рівнів по різних факторах. Після
встановлення мінімальної кількості балів по даному фактору (роз-
рахунок такий же, як і в першому випадку) визначаємо інтервал по
шкалі рівнів. Чим більший рівень, тим більший інтервал у балах між
рівнями. Рекомендований шаг — від 15 до 30 % (табл. 1).
Оцінка посад, робочих місць проводиться експертною групою
з використанням підготовлених документів, а саме:
— опис організаційної структури компанії;
— опис посад;
— опис факторів по рівнях;







































1 2 3 4 5 6 7 8
Свобода дій 10 10 10 12 14 17 20 24 29 35
Масштаб дій, ве-
личина впливу 20 20 20 24 29 35 41 49
Ступінь впливу
на результат 20 20 20 24 29 35 41
Професійні знання 15 15 15 28 22 26 31 37 45
Управлінські на-
вички 10 10 10 12 14 17 21
Навички взаємодії 10 10 10 12 14 17 21
Складність вирі-
шуваних задач 15 15 15 18 22 26 31
Проведення оцінки необхідно здійснювати відносно посад, а
не співробітників з метою зниження суб’єктивізму в оцінці. Ця
відносна оцінка проводиться по факторах для всіх співробітників,
починаючи з керівника компанії і закінчуючи некваліфікованим
робітником (прибиральницею).
Сумарний результат оцінки посади, робочого місця одержує-
мо шляхом складання балів по різних факторах.
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Ієрархію посад розбивають на грейди, що близькі по одержа-
них оцінках посад. На основі сумарних значень балів щодо посад
здійснюються розрахунки грейдів. Кожний грейд у системі має
внутрішню структуру, що характеризується такими поняттями,
як мінімальне і максимальне значення, ступінь грейда.
Ступінь — це одиниця внутрішнього ділення, що відповідає
установленому розміру окладу працівника в рамках присвоєного
грейда. Вона виражається спеціальним коефіцієнтом.
Оклад у системі грейдів визначається множенням коефіцієнта
на базову ставку — мінімальне значення. Індексація заробітної
плати здійснюється збільшенням базової ставки, після чого всі
оклади автоматично підвищуються на однакову величину.
Зростання дохода працівника в рамках одного грейда відбува-
ється при поліпшенні індивідуальної результативності, про що
свідчать результати оцінки компетенцій.
Розмір основної заробітної плати установлюється у відповідності
до ступенів грейда. Схожі робочі місця можуть бути віднесені до різ-
них ступенів залежно від ефективності конкретного співробітника.
При установленні основної заробітної плати (окладу) необхід-
но здійснювати її коригування-порівняння окладів нової грейдної
сітки з попередніми. З допомогою цієї процедури виявляються
посади, які були недооцінені, або переоцінені. У першому випад-
ку, коли старий оклад менше мінімального значення по новій си-
стемі його підвищують до попереднього рівня.
Різке підвищення оклада не рекомендується, оскільки у пра-
цівника повинна залишатися можливість «горизонтального» кад-
рового росту. Якщо ж посада була переоцінена в попередньому
періоді, тобто старий оклад вище максимального значення по но-
вій системі, то співробітнику установлюють менший оклад (з до-
триманням усіх юридичних норм, таких як попередження за два
місяці щодо змін умов праці тощо), або, у випадку незгоди йому
підшукують іншу роботу (всередині або поза компанії). Ця проб-
лема є найбільш складною і конфліктною при запровадженні но-
вої системи базових окладів.
Система грейдів пов’язана з вилками зарплат, системами пре-
міювання, кар’єрного росту (чим вище грейд, тим вища посада і
більша зарплата), виплати річного бонусу, пільг тощо. Перехід до
системи грейдів можна здійснювати по певних схемах.
Можна виділити такі схеми, що застосовуються в зарубіжних
компаніях:
1. З використанням пропорційних діапазонів балів (викорис-
тання коефіцієнта від 15 до 30 %).
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Наприклад, якщо мінімальна кількість балів 80 для низько
кваліфікованого робітника. Надаємо йому перший грейд і вста-
новлюємо діапазони і значення в балах наступних грейдів (при
використанні коефіцієнта 20 %).
Визначивши середню величину по одержаних значеннях ба-
лах, розраховуємо мінімальне і максимальне значення для кож-
ного грейда (табл. 2).
Із збільшенням грейда зростає діапазон у балах.
Таблиця 2
РЕЗУЛЬТАТИ РОЗРАХУНКУ ГРЕЙДІВ
Грейд Значення в балах Мінімальне значення Максимальне значення
1 80 80 88
2 96 89 106
3 115 107 126
4 138 127 152
5 166 153 183
Потім залежно від кількості балів, одержаних при оцінці, на-
даємо посадам відповідний грейд.
2. З використанням непропорційних діапазонів балів.
Деякі компанії використовують кластери професій (від низько
кваліфікованого персоналу до топ-менеджера), згрупованих по по-
садах, що одержали приблизно однакову кількість балів. Також
можна побудувати матрицю грейдів для усієї компанії по окремих



































Ця матриця свідчить про створення системи кар’єрного росту
в організації, що сприяє здійсненню ротації всередині організації
і між її підрозділами.
Після проведення коригування в розмірі окладів розробляють
вилки —ступені окладів на кожному грейді.
Для цього встановлюють середню величину постійної частини
заробітної плати (окладу для кожного грейда, виходячи із серед-
ніх окладів посад, що входять у нього). Цю величину приймають
за медіану для даного грейда.
Якщо, наприклад, при встановленні п’яти категорій оплати
для даного грейда вилка окладів може бути такою:
5 категорія — + 30 %;
4 категорія — + 15 %;
3 категорія медіана;
2 категорія — 15 %;
1 категорія — 30 %.
Паралельно зі творенням системи грейдів проводиться розро-
бка процедури атестації (оцінки персоналу), на основі якої і вста-
новлюються нові оклади співробітникам, перехід їх на нові умо-
ви оплати праці.
Оцінка співробітника формується на основі трьох оцінок: безпо-
середньо керівника, експертів (як правило, внутрішніх) і самооцінки.
Оцінка здійснюється по таких критеріях:
— професійним компетенція, необхідним для роботи на посаді;
— результативності праці;
— внутрішньокорпоративним критеріям.
Оцінка по професійних компетенціях показує, чи відповідає
співробітник установленому для його посади грейду. Оцінка по
результативності праці і критеріях корпоративності використо-
вуються для більш чіткого визначення рівнів всередині грейда.
Визначення результатів атестації і прийняття відповідних кад-
рових рішень здійснює спеціальна комісія, яку очолює генераль-
ний директор підприємства.
Одночасно з новою системою базових окладів розробляється
соціальний пакет: набір пільг, що залежить від грейда, до якого
відноситься посада. Таким чином грейд чітко й однозначно відо-
бражає статус співробітника, його положення в організації.
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В. П. Звонар, канд. екон. наук,
Інститут демографії та соціальних
досліджень ім. М. В. Птухи НАН України
ОПЛАТА ПРАЦІ ЯК ЕЛЕМЕНТ СОЦІАЛЬНОЇ
ВІДПОВІДАЛЬНОСТІ РОБОТОДАВЦІВ В УКРАЇНІ:
ІНСТИТУЦІОНАЛЬНИЙ АСПЕКТ АНАЛІЗУ
АНОТАЦІЯ. У статті визначено основні параметри національної моделі
корпоративної соціальної відповідальності в контексті вітчизняних
проблем оплати праці з урахуванням їх інституціональної інтерпрета-
ції, розглянуто особливості зарплатної «інституційної пастки», дослі-
джено можливий характер та чинники участі соціально відповідального
бізнесу у її подоланні.
КЛЮЧОВІ СЛОВА. Соціальна відповідальність, роботодавець, інститут,
оплата праці.
АННОТАЦИЯ. В статье определены основные параметры национальной
модели корпоративной социальной ответственности в контексте су-
ществующих в Украине проблем оплаты труда с учетом их институци-
ональной интерпретации, рассмотрены особенности зарплатой «инс-
титуциональной ловушки», исследованы возможный характер и факто-
ры участия социально ответственного бизнеса в ее преодолении.
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